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Macht wird oft erst wahrgenommen, wenn sie destruktiv
wirkt. Im Alltag wird manchmal vergessen, wie machtig Mit-
arbeitende von Institutionen und Organisationen gegentber
Kindern, Jugendlichen und Menschen mit Einschrankungen
in vielerlei Hinsicht sind. Machtig aufgrund ihrer Funktion mit
hoher Definitions-, Entscheidungs- und Verfigungsmacht.
Machtig aufgrund ihrer Person mit grosser Erfahrung, viel
Wissen und Kérperkraft. Machtig aufgrund ihres Status mit
hohem Ansehen und sozialen Kontakten. Macht verbirgt
sich im padagogischen und sozialen Kontext in allen Prozes-
sen. Auch wenn sich Erwachsene in ihrem herausfordernden
Tatigkeitsfeld bisweilen ohnmachtig fuhlen, sind sie letzt-
lich gegentber ihrer Klientel immer in einer Machtposition.
Auch wenn Macht oft nur verschleiert oder diffus vorliegt -
sie wirkt immer. Zentral ist also, dass sich Mitarbeitende in
jedem Moment darUber klar sind, dass sie sich in einer
asymmetrischen Beziehung zu ihren Klient*innen befinden
und dass sie in dieser Machtposition Verantwortung tragen.
Macht bedingt Sorgfalt und Achtsamkeit, weil in Macht-
verhdltnissen Grenzverletzungen besonders schwer wiegen.
Nicht selten und in vielerlei Hinsicht wird Macht auch ziel-
gerichtet missbraucht: sexuell, emotional und/oder spirituell.
Es braucht daher einen ehrlichen Blick auf Macht und Ohn-
macht, mit dem Ziel eines achtsamen - und bescheidenen
- Umgangs. Ein hehres Ziel.

von Karin Iten, Geschaftsfthrerin



Macht ohne
Machtmiss-
brauch stellt
sich nicht
einfach so ein,
sondern ist
die Errungen-
schaft jedes
Einzelnen und
jeder einzelnen
Organisations-
einheit.

Machtanspriiche - Anspriiche rund um Macht

Der britische Historiker Thomas Macaulay, ein aktiver Gegner der
Sklaverei, dusserte zu Beginn des 19. Jahrhunderts: «Es gibt keinen grosseren
Beweis der Tugend, als dass man Macht besitzt und sie nicht missbraucht».
Ein achtsamer Umgang mit Macht scheint also seit jeher ein hoher Anspruch
zu sein. Pessimistische Stimmen, wie Albert Camus, sagen sogar: «Kein Mensch
besitzt so viel Festigkeit, dass man ihm die Macht zubilligen kdnnte». Effektiv
verdndert Macht viele Menschen nicht zum Guten. Zeugnisse aus allen Zeit-
altern weisen auf einen engen Zusammenhang zwischen Macht und Gewalt
hin. Zugleich ist das Erlangen von Macht eine starke Triebfeder - auch dariiber
wird in allen Zeitepochen berichtet. Friedrich Nietzsche sprach gar davon,
dass «das, was im Menschen am besten entwickelt ist, sein Wille zur Macht ist».

Auch wer mit der Kompromisslosigkeit dieser Zitate wenig anfangen
kann, muss einrdumen, dass Machtmissbrauch alles andere als unwahrschein-
lich ist, sondern sich real bestdtigt — und zwar in allen Zeitaltern und Systemen,
in denen zwischenmenschliche Begegnungen in Machtgefdllen stattfinden.
Die Hauptlasten tragen dabei die schwdchsten Glieder des Systems: Kinder,
Jugendliche, Menschen mit Einschrankungen, Minderheiten, in patriarchalen
Systemen auch Frauen* und mit Blick {iber die menschliche Spezies hinaus
auch die Natur. Die Menschheit geht nicht von sich aus verantwortungsvoll mit
ihrer Macht um. Kurzum: Macht ohne Machtmissbrauch stellt sich nicht ein-
fach so ein, sondern ist die Errungenschaft jedes Einzelnen und jeder einzelnen
Organisationseinheit.



LEITARTIKEL 2019

Damit tiber-
nehmen Fiih-
rungspersonen
Verantwortung
und begrenzen
die Macht
Einzelner zu-
gunsten des
Auftrags, der
Qualitat, der
Transparenz
und der Sache.

Transparente Fiihrungsstrukturen

Auch wenn Macht eine immerwdhrende Gratwanderung ist und ein
hohes Risiko des Misslingens in sich birgt, machtlos ausgeliefert sind ihr Orga-
nisationen und Institutionen nicht. Werfen wir also einen Blick auf das Risiko-
management rund um Macht in Organisationen, welche Kinder, Jugendliche
oder Menschen mit Einschrankungen betreuen, unterstiitzen und férdern.

Risikomanagement bedeutet zunéchst fiir jede einzelne Fach- und Fiih-
rungsperson in einer Machtposition, die Risiken von Machtmissbrauch in
der tiglichen Arbeit zu kennen und sich damit auseinanderzusetzen. Darauf
aufbauend kénnen und miissen organisationale Mechanismen etabliert werden,
die diese Risiken begrenzen und gestalten. Dies ist zu einem wesentlichen
Teil eine Managementaufgabe. Fiihrungspersonen miissen diese Verantworung
als zentrale Aufgabe des Personalmanagements wahrnehmen und dabei selbst
als Vorbild einlosen, was sie einfordern. Reaktiv, indem sie auch kleine Fehltritte
zugewandt, aber bestimmt und frithzeitig korrigieren. Bestenfalls proaktiv,
indem sie achtsames Handeln in der Machtposition moglichst konkret defi-
nieren und damit Transparenz schaffen. Tatigkeitsfelder mit einem Fithrungs-
vakuum sind fiir strategisch vorgehende Tdter*innen, die einen Machtmiss-
brauch, wie sexuelle Ausbeutung, zielgerichtet anpeilen, viel zu attraktiv. In
einem solchen Vakuum kann jede*r selbst Regie fiihren und die Machtposition
nach eigenem Gusto ausgestalten - ohne Begrenzung und ohne Barrieren.
Aus der organisationalen Perspektive braucht es also gestdrkte, verantwortliche
und prasente Fithrungspersonen, welche steuern und klare Richtlinien dazu
schaffen, was an der Basis toleriert wird und was nicht. Damit tibernehmen
Fiihrungspersonen Verantwortung und begrenzen die Macht Einzelner zuguns-
ten des Auftrags, der Qualitdt, der Transparenz und der Sache. Was einfach
tont, ist nicht selbstverstindlich. «Macht wird meist als Lust, Verantwortung
als Last empfunden», formuliert dies der Wortkiinstler Ernst Reinhardt sehr
treffend. Keine Fiihrungsperson hat zudem alleine geniigend Einfluss, um
die Qualitit von ganzen Teams rund um die Machtthematik zu sichern. Eine
wirksame Fithrungsstrategie beinhaltet daher keinen Alleingang mit alleiniger
Definitionsmacht, sondern eine starke, offene und zugewandte Fiithrungs-
kultur mit deklariertem Qualitdtsanspruch. Eine solche Fithrungskultur schafft
zugleich eine Teamkultur, die aktiv mitsteuert.




Das Miteinander-Handeln als Team
entmachtet Einzelkampfer*innen
auf jeder Hierarchieebene, die sich

ausserhalb des Konsenses bewegen
mochten.

Ermé&chtigung durch Reflexion und Dialog im Team

Eine Risikoabfederung erfolgt im Weiteren durch Teamstrukturen und
gemeinsames Handeln. Das Miteinander-Handeln stirkt die Menschen und gibt
ihnen gegenseitig Halt und Kraft. Zugleich entmachtet es Einzelkdmpfer*innen,
die sich ausserhalb eines Konsenses bewegen (méchten). Diese Art von « Macht»
schreibt Hannah Arendt dem Wesen aller organisierten Gruppen zu: « Macht
entspricht der menschlichen Fihigkeit, sich mit anderen zusammenzuschliessen
und im Einvernehmen mit ihnen zu handelny. HemahArendt1320 {(Jher Macht ver-
fiigt jemand demnach nur so lange, wie die Gemeinschaft diese Macht aner-
kennt. Zur Aktivierung dieser Form von Macht von Gruppen (Teams) ist ein
Zwischenraum notwendig, der im Miteinander-Handeln und Miteinander-
Sprechen zustande kommt. Die Schaffung von Gefdssen fiir den Dialog unter
den Mitarbeitenden etabliert eine Teamkultur, in der es fiir potentielle Tater*-
innen eng wird. Denn Tdter*innen fiihlen sich dort wohl, wo sie ohne Rechen-
schaft den Takt angeben kénnen. Wenn in Teams bereits leichte Formen von
Machtmissbrauch im Rahmen des alltdglichen Miteinander-Sprechens und iiber
die Hierarchieebenen hinweg sachbezogen und transparent eingegrenzt werden,
ist es schwieriger, die rote Linie des strafrechtlichen Ausmasses zielgerichtet
und manipulativ zu {iberschreiten. Dieser Handlungsspielraum einer anspruchs-
vollen Teamkultur kann und muss unbedingt in jeder Organisation im Sinne
einer kollektiven Steuerung gestirkt werden.

Etablierung einer Teamkultur

In einer wohlwollenden statt einer repressiven Arbeitsatmosphare
kénnen im Alltag spontan und niederschwellig — auch zwischen Tiir und Angel
- immer wieder kurze reflexive Gespriche zwischen Mitarbeitenden stattfin-
den, die eine Machtreflexion in Bezug auf vergangene konkrete Alltagssituatio-
nen darstellen. Damit wird das Thema normalisiert und entdramatisiert. Eine
strukturiertere Form ist das «gegenseitige Riickmeldungsgesprach» an Team-
sitzungen, in dem sich die Teilnehmenden in regelmassigen Abstdnden dariiber
austauschen, was rund um die konkreten Qualitdtsstandards in Bezug auf die
eigene Machtposition bereits klappt und was nicht. So konnen gemeinsam
Verbesserungspunkte erarbeitet werden. Die Gegenseitigkeit versachlicht das
Thema, setzt keine Personen, sondern Situationen in den Fokus und ermdglicht
damit einen offenen und befreiten Austausch. Abstrakte und moralische Grund-
satzdiskussionen rund um Macht fithren hingegen zu einer Kreisbewegung
um die eigene Achse, oft mit diffusem Machtgehabe Einzelner. Diese struktu-
rierte Form von Reflexion innerhalb einer Teamsitzung schafft den Boden
und ein Teamklima fiir zugewandte und spontane Gesprdche im Alltag - denn
genau dort ist Machtbegrenzung und Machtreflexion am wirksamsten.
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Habe ich
Kenntnis tiber
oder Verdacht
auf Missbrauch
in meiner
Institution?

Machtfragen und Machtreflexion

Macht verbirgt sich in allen Prozessen. Manchmal wirken auch Macht-
strukturen, die sich still und heimlich hinter dem Riicken der pddagogisch
Handelnden durchgesetzt haben. Es lohnt sich daher, sich Zeit zu nehmen und
genauer iiber Macht nachzudenken.

Individuelle Ebene

- Welche Machtpositionen habe ich in meiner Institution? Gegeniiber wem?

- Was verschafft mir diese Machtposition - meine Rolle, mein Status,
meine Personlichkeit etc.?

- Wie bewusst sind mir die «feinen Machtunterschiede» zwischen mir und
den anderen?

- Welche Moglichkeiten habe ich, meine Machtquellen einzusetzen?

- In welchen konkreten Situationen ist meine Machtposition besonders
heikel? In welchen besonders hilfreich?

- Wie offensiv oder defensiv setze ich meine Macht ein?

- Wie legitimiere ich meinen Machteinsatz - und meinen Machtanspruch?

- Wie und womit (Sprache, Handlungen) setze ich mich im Alltag durch?

- Wen begiinstigt meine Macht und wen behindert sie?

- Fallen mir Momente ein, in denen ich in meiner Machtposition mani-
puliert habe?

- Wurde ich darauf aufmerksam gemacht? Wenn ja, wie habe ich reagiert?

- Wann gebe ich meine Macht an andere (z. B. Klient*innen) ab? Was hilt
mich davon ab?

- Welchen Machtformen bin ich im Arbeitsalltag ausgesetzt?

- Wann fiihle ich mich ohnmadchtig?

- Wie kann ich mich mit den anderen zusammenschliessen, um mehr
Einfluss zu haben?

Ebene des Teams

- Sind Macht und Workload in meinem Team fair verteilt? Wenn nein,
weshalb nicht? Wenn ja, weshalb?

- Gibt es in unserem Team eine inoffizielle Machtperson?

- Wer erzeugt in Entscheidungsprozessen in meinem Team Unsicherheit
beim Gegeniiber?

- Wer wirkt im Team integrativ und stirkend, wer schwacht den Zusam-
menhalt?

- Welche Mitteilungen von welchen Teammitgliedern verringern resp.
welche vergrossern die Handlungsoptionen?

- Wer fokussiert auf Probleme und wer sucht aktiv nach Losungen?

- Wer tibernimmt Verantwortung fiir den eigenen Einflussbereich und
wer schiebt Verantwortung ab?

- Wer greift in den Verantwortungsbereich anderer ein?

- Gibt es in unserem Team eine Person, die in ihrer Machtposition
unantastbar ist?

- Koénnte ich in meinem Team Personen ansprechen, die ihre Macht
ausspielen?

- Habe ich in meinem Team bereits einmal das Ausspielen von Macht
angesprochen?



Ebene der Institution
- Welche Machtgefille/Hierarchien gibt es in der Institution?
- Werden diese Machtunterschiede transparent begriindet und wenn
ja, wie (z. B. Funktion, Lebensalter, Erfahrung in der Institution etc.)?
- Gibt es auch diffuse Machtunterschiede innerhalb der Institution
(z. B. aufgrund sexueller Identitdt u. d.)?
- Mit welchen Mechanismen wird in der Institution «regiert»? Wer

Wie fﬁhlt «regiert» mit, wer nicht?

sich M acht und - Was ist in der Organisation «normal», was nicht? Wie wird dies be-
R o R stimmt?

wie f“hlt S|Ch — Welches Wissen wird benutzt, um in der Institution mdchtig zu sein

OhnmaCht an? und woher kommt es?

- Wann wirkt Macht in der Organisation ordnend und produktiv?

- Wer ist an Entscheidungen beteiligt, welche die eigene Tdtigkeit betref-
fen und wer nicht?

- Wie konnen Kinder, Jugendliche oder Menschen in Abhidngigkeit in der
Institution mitbestimmen?

- Ist die Institutionskultur machtreflektierend? Woran erkenne ich das?

- Welche Machtstrukturen wirken auf Mitarbeitende und Klient*innen
behindernd, welche fordernd?

- Gibt es Machtquellen, die in der Organisation fiir mehr Gerechtigkeit
eingesetzt werden kénnen?

- Habe ich Kenntnis tiber oder Verdacht auf Missbrauch in meiner
Institution?

GRAFIK
Ebenen der Machtreflexion

ORGANISATION/
FUHRUNG
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Kontinuierliches Erwartungsmanagement

Wissen alle in der Organisation, was in asymmetrischen Beziehungen
respektive von Personen mit Machtpositionen erwartet wird? Bleiben Erwar-
tungen unausgesprochen und ungeklirt, so besteht die Gefahr von Grenz-
verletzungen, Missverstindnissen oder gar Falschanschuldigungen. Manche
Erwartungen werden oft erst klar, wenn sie in einer konkreten Situation
nicht erfiillt werden. Erwartungsmanagement ist daher eine proaktive und
reaktive Aufgabe - und zwar {iber die Hierarchiegrenzen hinaus.

- Erwartungen der Fiihrungsperson: Das Schaffen von Transparenz
beziiglich der Beziehungsgestaltung der Mitarbeitenden gegeniiber den
Klient*innen heisst nicht, einseitige Erwartungen oder gar eine Uber-
reglementierung top-down durchzusetzen. Neben einem Kompass
durch die Fithrung braucht es auch einen Spielraum fiir die Gestaltung
durch die Mitarbeitenden. Standards werden so mit mehr Commitment
umgesetzt.

- Erwartungen des Teams: Gemeinsam entwickelte Qualititsstandards
in Form eines Verhaltenskodexes zum Umgang mit Risikosituationen in
der Machtposition orientieren sich an den Aufgaben und gelten fiir alle
gleichermassen: Fiir Frauen* und Manner*, fiir alle Hierarchiestufen,
fiir Dienstjlingste und Dienstdlteste, fiir «Beliebte» und «Unbeliebte».
Sie wirken daher machtausgleichend und machtbegrenzend. Alle Hand-
lungen werden dem Auftrag und der Sache unterstellt. Ein Verhaltens-
kodex wirkt zugleich als Signal: Wir als Organisation und Team haben
anspruchsvolle Erwartungen und fiihren in heiklen Situationen gemein-
sam Regie. Die gegenseitigen Erwartungen werden auf der Grundlage
des Verhaltenskodexes im Team regelmadssig konkretisiert, diskutiert und
adaptiert. Damit wird ein «&ffentlicher» Diskursy Reinerforst 2007 etapliert.

- Erwartungen anderer Stakeholder: Welche Erwartungen haben die
wichtigsten Anspruchsgruppen zur Beziehungsgestaltung aus einer
Machtposition? Was wissen wir und was vermuten wir nur? Woriiber
haben wir schon mit diesen Personen gesprochen? Die Analyse, welche

Erwartungen zueinander in Konflikt stehen und welche einander ver-
stirken, hilft, die Herausforderungen des Alltags zu kennen. Damit kann
die komplexe Erwartungslandschaft in Balance gebracht und gehalten
werden.




Ziel ist,

eine Schwelle
einzubauen,
welche Tater*-
innen mit der
Absicht einer
(sexuellen)
Ausbeutung
und eines
zielgerichteten
Machtmiss-
brauchs
abschreckt.

Erwartungen im Bewerbungsverfahren

Fragen zur Machtthematik an Bewerber*innen im Rahmen der
Personal- und Freiwilligenrekrutierung sind auch als Botschaft zu verstehen,
dass der Umgang mit der Machtposition gegeniiber Klient*innen im Alltag
aufmerksam begleitet wird und klare Erwartungen an dessen Qualitit beste-
hen. Das Ziel ist, eine Schwelle einzubauen, welche Tdter*innen mit der
Absicht einer (sexuellen) Ausbeutung und eines zielgerichteten Machtmiss-
brauchs abschreckt.

Beispielfragen fiir Bewerbungsgespriche:

- Was ist Ihnen in Threr Machtposition gegeniiber Menschen mit Unter-
stiitzungsbedarf wichtig?

- Was ist eine angemessene Nihe in einem Machtgefdlle und was ist
unangemessen?

- Was passt zur Rolle in dieser konkreten Risikosituation (Beispielsituation
nennen) und was nicht?

- Wie gehen Sie mit kritischen Riickmeldungen zu Ihrem Verhalten in
einer asymmetrischen Beziehung um?

- Was haben Sie in Ihrer bisherigen beruflichen oder ehrenamtlichen
Tdtigkeit zum Thema «Machtmissbrauch» gelernt?

- Liuft aktuell gegen Sie ein Strafverfahren zu Sexualdelikten? Auch wenn
diese Frage mit Blick auf die Redlichkeit von Sexualstraftiter*innen eher
theoretisch erscheint, ergibt die Frage aufgrund des oben erwihnten
Signalcharakters durchaus einen praktischen Nutzen.

Sonderprivatauszug: Verhdltnismdssigkeit bei freiwillig Tatigen
Laufende Verfahren sind in keinem Strafauszug vermerkt. Trotzdem
gehort bei Angestellten in Risikofeldern der Privat- und Sonderprivatauszug
zur Qualitit eines Anstellungsprozesses. Der Auszug ist ebenfalls als Signal der
Abschreckung zu verstehen. Danach geniigt es, ihn im Abstand von 3 bis 5
Jahren zu erneuern. Die Kosten (CHF 20.-) werden vielerorts von den Ange-
stellten selbst {ibernommen. Auch die geschiitzte Ablage im Personaldossier
und der Umgang mit Eintrdgen muss vorgdngig festgelegt werden. Bei
Ehrenamtlichen muss aufgrund von nachvollziehbaren Kriterien rund
um Risikopotentiale entschieden sowie die Verhdltnismassigkeit mitbertick-
sichtigt werden.

Folgende Kriterien sind hilfreich:

- Transparenz des Kontaktes: Findet die Tatigkeit kollegial kontrolliert
oder alleine statt?

- Art des Kontaktes: Findet der Kontakt im 6ffentlichen Umfeld (Gruppen-
setting) oder in Einzelkontakt statt?

- Haufigkeit des Kontaktes: Findet der Kontakt einmalig oder wiederkeh-
rend statt?

- Zeitliche Ausdehnung des Kontaktes: Findet der Kontakt kurzzeitig oder
tiber Tag und Nacht statt?
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Ein strukturier-
tes Kritikge-
sprach sollte
eine Fiihrungs-
kraft dann
fiihren, wenn
die Irritationen
vermehrt auf-
treten und sich
zu mulmigen
Gefiihlen ver-
dichten konnten.
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Flihrungsgesprache: Nagel mit Kopfen bei Fehlverhalten

Als Fihrungskraft ist es eine zentrale Aufgabe, Kritik, wie z. B. abwei-
chende Erwartungen beziiglich eines Verhaltens in der Beziehungsgestaltung
zu den Klient*innen, zeitnah anzusprechen. Bei kleinen Abweichungen reicht
ein kurzes Erwdhnen zwischen Tiir und Angel, wie z. B. «Hast du das auch
bemerkt?». Ein strukturiertes Kritikgesprich sollte eine Fiihrungskraft dann
fihren, wenn die Irritationen vermehrt auftreten und sich zu mulmigen
Gefiihlen verdichten kénnten. Dann ist es sinnvoll, ein formelleres Gesprach
zu fiihren. Viele Fithrungskréfte vermeiden filschlicherweise Kritikgesprache
zum Thema Nihe und Distanz, weil sie Angst haben, damit ihre*n Mitarbei-
ter*in unter Verdacht zu stellen. Wenn der Anlass des Gesprachs die Qualitdts-
sicherung und das Risikomanagement im Graubereich (= nicht strafrechtlich
relevanter Bereich) betrifft, bedingt dies eine Konfrontation. Erst bei einem
begriindeten Verdacht auf eine Straftat (Krisenmanagement) wire eine solche
Konfrontation hingegen ein klares No-Go. Zur Sachlichkeit und Professio-
nalitdt gehoren zudem Gesprichsziele, ein Auseinanderhalten von Fakten und
Interpretatioen und zudem ein strukturierter Gesprachsverlauf:

— Kritik: Als erstes werden konkrete Wahrnehmungen als Ich-Botschaften
(ohne Interpretationen) angesprochen und in Bezug zu den Erwartungen
gesetzt. Ein anschliessendes Benennen von Risiken fiir alle Seiten zeigt,
dass die Kritik zugewandt erfolgt: «Dieses Verhalten ist auch risikoreich
fir dich». Es konnen Verhaltensweisen und Leistungen kritisiert werden,
aber keinesfalls Personen. Kritik sollte nicht in einer negativen Emotio-
nalitdt, sondern sachlich erfolgen. Gefiihle kénnen angesprochen werden
(«Es hat mich enttiuscht»), ohne emotional zu werden.

- Klarung: Als zweites braucht es Raum fiir die Reaktion des*der Mitarbei-
ter*in. Falls es Unterschiede in der Wahrnehmung gibt, ist das Zuhoren
der Fiihrungskraft zentral. Damit wird das Kritikgesprach zum verstehen-
den Kldrungsgesprich. Nachfragen ist erwiinscht. Verhore, in die Enge
treibendes Fragen oder das Aussern einer Anschuldigung sind No-Gos.
Das Gesprach soll zu einer Selbstreflexion des Gegeniibers fiihren.

- Vereinbarung: Fehlverhalten verstehen heisst nicht, damit einverstan-
den zu sein. Konkrete Verdnderungen auf der Verhaltensebene, die von
dem*der Mitarbeiter*in mitgetragen werden, sollten in eine konkrete
Vereinbarung miinden: «Was schligst du vor?». Losungen, die von Mitar-
beitenden kommen, erhohen das Commitment und damit das Ausmass,
in dem sie sich der Losung verpflichtet fithlen. Hierbei kann auch das
Commitment fiir den Verhaltenskodex erneut eingeholt werden.

- Nachfassen: Vor Beendigung des Gespraches sollte ein konkreter Termin
abgemacht werden, an dem der Lernerfolg besprochen wird. Gesprache
werden so lange fortgesetzt, bis die Fithrungskraft die subjektive Gewiss-
heit hat, dass das Problem gel6st ist. Ein konstantes Dranbleiben ist daher
ein Erfolgsfaktor fiir den gesamten Prozess. Ungeldste Probleme sind
unbefriedigend und sogar kontraproduktiv, da sie - auch fiir mogliche
Tdter*innen - falsche Signale setzen. Alle Gespriche sollten protokolliert
werden, um bei Stagnierung des Prozesses darauf aufbauen und den
arbeitsrechtlichen Spielraum voll ausschépfen zu konnen.



Hat ein sexuel-
ler Ubergriff
zur Auflosung
des Arbeitsver-
haltnisses ge-
uhrt, handelt
es sich um ei-
nen Vorfall, der
fir zukiinftige
Arbeitgeber*-
innen relevant
ist und damit
unter die Wahr-
heitspflicht im
Zeugnis fallt.
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Arbeits- und dienstrechtlich nachvollziehbare Schritte

Wenn Fiihrungsgesprache rund um Fehlverhalten nicht greifen, stehen
arbeits- und dienstrechtliche Instrumente zur Verfiigung. Diese sind nicht
nur zum Schutz potenziell Betroffener, sondern auch zum Schutz der Mitarbei-
tenden wichtig. Arbeitsrechtliche Schritte sind sehr unangenehm - die heisse
Kartoffel wird daher oft weitergereicht. Arbeitsfelder mit dem Ruf eines er-
schwerten arbeitsrechtlichen Spielraumes sind dusserst attraktiv fiir Tater*innen.

- Auflagen: Gibt es einen Bedarf an Auflagen zu individuellem Coaching
oder Supervision? Kénnen eine Entbindung von Einzelaufgaben oder
Auflagen zu einer engeren Anleitung durch das Team, respektive einer
kollegialen Korrektur im Alltag getroffen werden? Welche konkreten
Auflagen machen den Lernerfolg messbar?

- Abmahnung: Wiederholt sich unachtsames Handeln im Machtgefille -
insbesondere sexualisierte Grenzverletzungen - sind diese konsequent
und klar abzumahnen. Gleiches gilt auch bei Verstdssen gegen interne
Richtlinien. Abmahnungen iiber den Sachverhalt, die Konsequenzen, die
Abmachungen oder die Folgen einer Wiederholung sind schriftlich zu
verfassen, mitzuteilen und im Personaldossier abzulegen.

- Kiindigung: Ubertretungen trotz Abmahnung ziehen eine ordentliche
Kiindigung nach sich, allenfalls mit einer Freistellung. Eine fristlose
Kiindigung ist zuldssig, wenn die Fortsetzung des Arbeitsverhdltnisses
nach Treu und Glauben nicht mehr zumutbar erscheint. Als rechts-
geniigender Grund gelten ein einmaliger schwerwiegender Vorfall oder
- in Kombination mit einer vorgdngigen Abmahnung und Androhung
einer fristlosen Kiindigung im Wiederholungsfall - auch eine gering-
flgigere Pflichtverletzung. Letzteres belegt die Bedeutung der Abmah-
nungen rund um die internen Richtlinien. Jede Kiindigung ist auf
Begehren der gekiindigten Person schriftlich zu begriinden - auch zum
Schutz vor Willkiir durch den*die Arbeitgeber*in. Zu beachten ist bei
allen arbeitsrechtlichen Schritten, dass ohne Strafanzeige lediglich
die eigenen Klient*innen, nicht aber zukiinftige Opfer oder Organisa-
tionen, geschiitzt werden.

- Arbeitszeugnis: Falls schon am fritheren Arbeitsplatz unkorrektes
Verhalten vorkam, welches nicht Gegenstand eines Strafverfahrens war
oder nicht zu einer Verurteilung gefiihrt hat, miissen die Bewerber*innen
keinen Hinweis dazu machen. Umso zentraler ist das Erstellen eines
korrekten Zeugnisses. Ein Arbeitszeugnis muss nicht gut, aber wohlwol-
lend und wahrheitsgemiss sein. Hat ein sexueller Ubergriff zur Aufls-
sung des Arbeitsverhdltnisses gefiihrt, handelt es sich um einen Vorfall,
der fiir zukiinftige Arbeitgeber*innen relevant ist und damit unter die
Wahrheitspflicht im Zeugnis fillt. In einem solchen Fall sind Hinweise
im Arbeitszeugnis unabdingbar, wobei der Grundsatz des Wohlwollens
eine schonende, aber unmissverstiandliche Formulierung verlangt. Zu-
ldssig ist folgende Formulierung: «Das Arbeitsverhdltnis musste wegen
eines erheblichen Verstosses gegen interne Richtlinien aufgeldst werden».
Nicht erwdhnt werden darf hingegen ein Verdacht auf sexuelle Ausbeu-
tung oder dass eine Strafanzeige eingereicht wurde. Fiihrt ein laufendes
Strafverfahren zu einer Verurteilung, kann hingegen das urspriingliche
Arbeitszeugnis zuriickgefordert werden. Christian Zingg 2011
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Mitarbeiter*innengespréach
Die Thematik Macht und Machtmissbrauch muss auch in den jahrli-

chen Mitarbeiter*innengesprdchen einen klaren Platz haben. Der*die Mitarbei-
ter*in sollte ein gebiindeltes und gut vorbereitetes Feedback erhalten — denkbar
auch als ein 360°-Feedback von der Fithrung und dem Team iiber die Hierar-
chiegrenzen hinaus. Folgende Themen sollten in den Gesprichsleitfaden von
Mitarbeiter*innengesprichen einfliessen:

- Reflexionsfihigkeit des eigenen Handelns rund um die Machtposition

- Rollenklarheit und professionelle Nihe und Distanz in der Machtposition

- Verbindlichkeit und Anerkennung des Verhaltenskodexes (Commitment)

- Sprachfdhigkeit in unklaren heiklen Situationen

- Verbindlichkeit auch bei anderen generellen Abmachungen.

Zudem ist die Machtthematik in einer Organisation nur dann geniigend
reflektiert, wenn auch umgekehrt die Gelegenheit und Einladung besteht, das
Fiihrungsverhalten des*der Vorgesetzten zu thematisieren. Was kann die Fiih-
rungsperson dazulernen, um noch achtsamer mit ihrer Macht umzugehen?
Diese Frage muss explizit erwdhnt werden.

Feedback aufnehmen

Uber die Kunst, Feedback zu geben, wurde bereits geschrieben. Ein Au-
genmerk richtet sich daher auf die Kunst, Feedback positiv entgegenzunehmen.
Sheila Heen und Douglas Stone, zwei Autor*innen des Harvard-Konzeptes
der Gesprichsfithrung in schwierigen Gesprachen, haben Tipps, um sich zu
einem®einer besseren Feedback-Nehmenden zu entwickeln:

1. Kenne deine Tendenzen

Alle haben Muster, wie sie auf Feedback reagieren. Die erste innere Reaktion
kann eine generelle Verunsicherung («Bin ich so schlecht?») oder auch eine
Ablehnung («Stimmt ja gar nicht!») hervorrufen. Oft zeigen wir nach aussen
nicht, wie es innerlich rumort. Was sind deine Tendenzen?

2. Entwirre die Sache von der Person

Wenn ein Feedback den Punkt trifft und sogar von guten Ideen begleitet ist,
sollte es egal sein, vom wem es kommt. Hiufig werten wir jedoch Riickmel-
dungen von Personen, zu denen wir keine gute Beziehung haben, ab.

3. Nimm das Feedback als Coaching-Element

Wertendes Feedback zeigt uns, was von uns erwartet wird. Feedback ohne
Wertung in Coaching-Qualitat hilft uns in unseren Lernprozessen. Beide Feed-
backs kdnnen uns weiterbringen.

4. Entpacke das Feedback

Oft ist nicht sofort klar, ob das Feedback zutrifft und ob es niitzlich ist oder
nicht. Daher ist es sinnvoll nachzufragen («Kannst du mir dazu ein Beispiel
geben?»), um kurz innezuhalten und dariiber nachzudenken. Das ist besonders
sinnvoll, wenn das Feedback emotional «aufwiihlt».



13

Gemeinsam gestalten

Dass Fithrungs- und Fachpersonen maichtiger sind, scheint Kindern,
Jugendlichen und Menschen mit Einschrainkungen meist so selbstverstdndlich,
dass sie gar nicht auf die Idee kommen, diese Macht oder gar ein Verhalten in
Frage zu stellen. Ein Ampelsystem (griin = erlaubt, orange = nur mit deiner
Zustimmung erlaubt, rot = nicht erlaubt), das die Betreuungsqualitdt in Form
einer altersgerechten Kommunikation von ausgewdhlten Standards des Ver-
haltenskodexes vermittelt, hilft aufzuzeigen, dass sich auch die Machtigeren der
Organisation klaren Regeln unterzuordnen haben. Damit bleiben fiir die Kinder,
Jugendlichen und Menschen mit Einschrankungen Bezugspersonen mit ihrem
moglichen Fehlverhalten nicht unantastbar. Und genau dies ist bereits mit
einer Abgabe an Macht verbunden. Das Ampelsystem greift jedoch alleine noch
zu kurz. Ein demokratischer Umgang mit Macht bedingt dariiber hinaus, den
Klient*innen im Alltag reale Chancen zu geben, ihre eigenen Rechte und Inter-
essen wahrzunehmen, mit ihren Mitteln zu artikulieren und Entscheidungs-
prozesse mitzugestalten. Mit anderen Worten: Die fehlende Machtbalance ldsst
sich nie ganz aufldsen, aber sie ist dynamisch und veranderbar. NorbertElias 1933
Ziel ist dabei kein Gegeneinander, sondern ein gemeinsames Gestalten im
Alltag tiber alle Hierarchieebenen hinweg.

Einfluss entsteht damit nicht durch Mar-
kieren mit Machtworten, sondern durch ein
gemeinsames Machen und Gestalten.
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Machtbegrenzung von aussen ...

Mit dem Blick auf die Weltgeschichte wire es naiv zu behaupten, dass
dem Menschen in einer Gemeinschaft ein konstruktiver Umgang mit Macht
in die Wiege gelegt worden sei. Zu hidufig ergeben sich Phianomene kollekti-
ven Versagens im Umgang mit Macht. Dies zeigt der Mensch als dominierende
Spezies auf dieser Erde nicht zuletzt zulasten der restlichen Diversitit. Der
Mensch ist wahrlich kein Exempel fiir kollektive Machtbegrenzung zum Wohle
von Schwicheren. Menschliche Systeme bendtigen also zwecks Machteingren-
zung zwingend den Blick von aussen. Isolierte und elitdre Systeme, die sich
selbst iiberh6hen, sind daher in Bezug auf Machtmissbrauch besonders gefahr-
det. Der Blick von aussen geniigt jedoch nicht, es braucht zusdtzliche system-
externe Steuerungs- und Begrenzungsmechanismen. Als historische Errungen-
schaft sei hier die Gewaltenteilung in Form der unabhingigen Gerichtbarkeit
bei Strafdelikten erwahnt. Es erstaunt daher nicht, dass bei sexueller Aus-
beutung Tater*innen bewusst solche geschlossenen Systeme als Tatorte fiir
ihren Machtmissbrauch auswihlen, da dort im Ernstfall die Urteile diskret
ausfallen und Loyalitdtskonflikte, Befangenheit sowie blinde Flecken den Blick
tritben. Als unabdingbare Machtbegrenzung von Organisationen muss daher
bei begriindetem Verdacht auf Offizialdelikte zwingend eine externe unbe-
fangene (staatliche) Stelle eingeschaltet werden. Was eigentlich logisch ist, war
in jlingster Vergangenheit und ist bis heute keine Selbstverstdndlichkeit.

... und Bescheidenheit von ganz innen

Machtbegrenzung heisst Gewaltenteilung im Grossen - und Macht
teilen im Kleinen. Das heisst nicht nur, entmachtete Menschen ohne Privile-
gien zu ermdchtigen und sich fiir die alltdglichen Rechte aller stark zu machen,
sondern auch Privilegien abzugeben. Es geniigt nicht, selbstgefdllig an den
Machtprivilegien anderer zu riitteln, denn es betrifft auch die eigenen. Das ist
der schmerzvollste und persdnlichste Weg rund um die Machtbegrenzung. Die
Zerreissprobe zwischen Mdchtigen und Ohnmadchtigen rund um Macht und
Machtmissbrauch kann nur durch die Fihigkeit der Mdchtigen, sich zurtick-
nehmen und begrenzen zu konnen, bestanden werden. Der Mensch mag im
Grossen oft machthungrig, selbstbezogen und unersittlich sein - bisweilen ist
er auch bescheiden, umsichtig und gentigsam. Der Kiinstler Paul Cézanne
meinte dazu bereits im 19. Jahrhundert: «Bescheidenheit ist eine Eigenschaft,
die vom Bewusstsein der eigenen Macht und Begrenztheit herrithrt». Und
vielleicht meinte auch Platon bereits 400 Jahren v. Chr. dasselbe, als er sagte:
«Der Zugang zur Macht muss Menschen vorbehalten bleiben, die nicht in
sie (resp. sich - Ergdnzung der Autorin) verliebt sind». Im heutigen Zeitalter der
Selbstverwirklichung (- welch Privileg! -) gilt einmal mehr: Bescheidenheit
fingt in meiner Mitte an.
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